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En los últimos años, las Fuerzas Armadas Españolas (FAS) han experimentado 
un intenso cambio en las misiones que desempeñan y en el contexto en el que 
desarrollan sus capacidades. La participación en misiones internacionales con 
contingentes compuestos por coaliciones, la creciente complejidad de los 
medios utilizados en el combate, el surgimiento del conflicto asimétrico o el 
actual entorno en el que todo es cambiante e impredecible para el combatiente 
han hecho de la profesión de las armas una carrera multidisciplinar, altamente 
exigente y menesterosa de la más alta formación técnica entre sus miembros. 
Esta situación se ve reflejada en la instrucción y el adiestramiento de las 
unidades de combate, que rápidamente se han adaptado a las nuevas 
exigencias que su país les ha demandado para hacer frente a las misiones 
encomendadas. No obstante, el tiempo de instrucción y adiestramiento es 
limitado, y a la par que se intensifica la instrucción técnica de los combatientes, 
su formación moral puede darse por aprendida o ser relegada a un segundo 
plano. Todo esto sucede en un contexto social, del que provienen los miembros 
de las Fuerzas Armadas, en el que los valores se hallan en una ostensible 
decadencia, y han sido reemplazados por prioridades menos éticas 
promocionadas por el actual sistema cultural y económico. 
En este contexto, el objeto de este proyecto es evaluar la necesidad de la 
formación en valores para mantener y acrecentar la cohesión en el seno de las 
unidades de combate del Ejército de Tierra, y realizar una propuesta para 
mejorar dicha formación en las pequeñas unidades. Para ello, además de la 
oportuna revisión bibliográfica, se han llevado a cabo encuestas al personal del 
Regimiento Acorazado (RAC) Pavía 4, así como entrevistas personales a sus 
cuadros de mando, que han aportado una valiosa información respecto a la 
cohesión y la formación en valores de las distintas compañías/escuadrones 
que lo componen. Finalmente, a partir de toda la información recabada, se ha 
realizado una propuesta para tratar de acrecentar la formación en valores 
dentro del plan de formación general de esta unidad de combate y de otras 
similares. 
 






In recent years, the Spanish Armed Forces have undergone an intense change 
in the missions they perform and in the context in which they experience their 
capabilities. Participation in international missions with contingents composed of 
coalitions, the increasing complexity of the means used in combat, the 
emergence of asymmetric conflict or the current environment for combat known 
as VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity y Ambiguity), have made the 
profession of arms a multidisciplinary, highly demanding and needy career of 
the highest technical training among its members. 
This situation is reflected in the instruction and training of the combat units, 
which have quickly adapted to the new demands that their country has 
demanded to face the missions entrusted. However, the time for instruction and 
training is limited, and as the technical instruction of the combatants intensifies, 
their moral formation can be taken for granted or relegated to the background. 
All this happens in a social context, from which the members of the Armed 
Forces (FAS) come, in which the values are in obvious decline, and have been 
replaced by less less ethical promoted by the current cultural and economic 
system. 
In this context, the purpose of this project is to assess the need for training in 
values to maintain and receive cohesion within the combat units of the Army,  
and to make a proposal to improve such training in small units. To this end, in 
addition to the bibliographic literature review, they have carried out surveys of 
the personnel of the Armored Regiment Pavia 4, as well as personal interviews 
with their dashboards, who have provided valuable information regarding 
cohesion and training in values of the different companies / squadrons that 
make up the regiment. Finally, from all the information collected, a proposal is 
made to try to receive the training in values within the general training plan of 
said combat unit and similar ones. 
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Capítulo 1. Introducción 
 
Desde la antigüedad hasta nuestros días, no han sido pocas las ocasiones 
en las que la suerte de batallas e incluso guerras se han decidido no por los 
ejércitos más numerosos o con mayores recursos, sino por aquellos con un 
componente moral más fuerte entre sus filas. Los ejemplos desde los tiempos 
de las Guerras Médicas hasta los conflictos actuales son incontables. La 
batalla de Maratón, las Termópilas, Stirling, Otumba, Baler, Stalingrado, Krasni 
Bor…nos demuestran que la superioridad de efectivos o recursos puede verse 
eficazmente contrarrestada por la superioridad moral y de convicciones. Si la 
socialización en los valores corporativos es importante para la consecución de 
los objetivos en cualquier organización, en la empresa de las armas, en la que 
puede darse una situación tan grave y antinatural como puede ser la entrega 
voluntaria de la propia vida, aquella se torna imprescindible a través de la 
formación y la práctica para lograr que un nutrido grupo de gente que en 
apariencia es un ejército se convierta en un equipo cohesionado que actúe con 
eficacia y unidad de propósito. 
 
1.1. Motivación del trabajo 
 
Este trabajo encuentra su motivación en la visión del Jefe del Estado Mayor 
del Ejército (JEME) expuesta en el documento “Liderazgo 2035 en el ET”, 
publicado por el Mando de Adiestramiento y Doctrina (MADOC) en febrero de 
2019. En este documento, el general Francisco Javier Varela señalaba que el 
centro de gravedad del Ejército de Tierra es «el combatiente» y que, por lo 
tanto, la prioridad de dicha institución es «su formación, motivación y moral», 
para «alcanzar la cohesión del equipo, factor esencial para alcanzar la eficacia, 
promoviendo la iniciativa de los jefes de unidad y respetando estrictamente los 
encuadramientos tácticos del personal». 
Como bien se desprende de sus palabras, el JEME establece la 
formación moral y la cohesión del combatiente como el aspecto fundamental 
para conseguir la eficacia del Ejército, por lo que este Trabajo de Fin de Grado 
trata de contribuir al logro de dicha eficacia mediante el análisis del estado 
actual de la formación en valores en el ET, en especial, en el seno de las 






1.2. Objetivos del estudio 
 
El objetivo de esta investigación es, por lo tanto, demostrar la importancia 
de la formación en valores para la cohesión en las unidades de combate del 
Ejército de Tierra. Para conseguirlo, se ha dividido el proyecto en tres bloques 
principales: 
En primer lugar, a través del estudio de diversas publicaciones teóricas y 
del análisis de la propia realidad de las unidades de combate, se pretende 
evaluar la necesidad de la formación moral en el plan de instrucción de estas 
para mejorar su cohesión. 
En segundo lugar, el trabajo trata de diagnosticar en qué punto se 
encuentra dicha formación moral en las unidades de combate del Ejército de 
Tierra, utilizando como caso de estudio el Regimiento Acorazado Pavía 4. 
Por último, a partir del análisis de toda la información recogida, se 
realizará una propuesta para mejorar la formación moral de dichas unidades. 
 
1.3. Metodología de la investigación 
 
La metodología utilizada para la realización del proyecto y la consecución 
de los objetivos se basa en cuatro pilares: 
1. La oportuna revisión bibliográfica sobre la formación en valores y la 
cohesión grupal. Los documentos utilizados incluyen tanto manuales y 
publicaciones militares obtenidas de la Biblioteca Virtual de Defensa, 
como ensayos provenientes de fuentes abiertas y documentación 
facilitada por el gabinete psicológico de la Base San Jorge. 
2. La encuesta realizada al personal del RAC Pavía 4, para evaluar el 
estado de la formación en valores y la cohesión en una unidad de 
combate tipo del Ejército de Tierra. 
3. Las entrevistas personales a expertos, en este caso, los propios 
mandos y el personal de tropa del Escuadrón Ligero Acorazado ELAC 1 
del Grupo de Caballería Acorazado GCAC II/4 “Húsares de la Princesa”, 
sobre el estado de la formación en valores y la cohesión en dicha 
unidad, y los métodos que emplean para mejorar estos aspectos. 
4. La observación participante durante la realización de las prácticas 





1.4. Estructura de la memoria 
 
Además de esta introducción, el presente Trabajo de Fin de Grado consta 
de tres capítulos: 
• En el segundo capítulo se expone la fundamentación teórica en la que 
se basa el proyecto, que se lleva a cabo a partir de la revisión crítica de la 
bibliografía consultada.  
• En el tercer capítulo, que contiene el estudio de caso del RAC Pavía 4, 
se analiza la información obtenida de la encuesta y las entrevistas que 
forman parte de la metodología de la investigación. 
































Capítulo 2. Marco teórico 
 
En cualquier grupo u organización, desde un equipo deportivo o una 
empresa hasta una institución como las Fuerzas Armadas, la cohesión es un 
factor esencial para alcanzar los objetivos corporativos.  
Para poder entender la relación que existe entre la cohesión grupal y la 
formación en valores que se plantea en este trabajo, en este capítulo se aborda 
la definición de tales conceptos teóricos y de otros afines, al tiempo que se 
subrayan las particularidades que presenta dicha cohesión en el ámbito militar 
y las vías para alcanzarla. 
 
2.1.  Cohesión grupal y cohesión grupal militar 
 
La cohesión grupal ha sido considerada como un proceso clave en la 
formación y el desarrollo de los equipos de trabajo (Barrasa y Gil, 2004). En 
1950, Festinger definía la cohesión de un modo estático como el campo total 
de fuerzas que actúan sobre los miembros para permanecer en el grupo. Sin 
embargo, este concepto ha ido evolucionando y, en la actualidad, la cohesión 
grupal se entiende como «un proceso dinámico que se refleja en la tendencia 
del grupo a mantenerse y permanecer unido en la búsqueda de sus objetivos 
instrumentales y/o para la satisfacción de las necesidades afectivas de los 
miembros» (Carron, Brawley y Widmeyer, 1998: 213). 
Dentro de las Fuerzas Armadas españolas, el manual OR7-026 (2007) 
considera que la cohesión es «sinónimo de solidaridad», por lo que «un grupo 
sólo puede tener mucha cohesión si ha sido capaz de establecer como norma 
básica del comportamiento de sus miembros la prioridad del grupo sobre los 
individuos». En este sentido, continúa, «en un grupo muy cohesionado, los 
éxitos particulares de sus miembros son tenidos como éxitos del grupo y […] 
cuanto mayor es el prestigio de un grupo, mayor es la satisfacción de sus 
miembros y el deseo de seguir perteneciendo a él».  
Según Salo y Siebold (2012), el modelo estándar de la cohesión grupal 
militar presenta cuatro tipos de relaciones estructurales entre sus miembros: 
horizontal, vertical, organizacional e institucional. La horizontal sería la que se 
produce entre los componentes del mismo nivel o jerarquía y la vertical sería la 
proporcionada por el liderazgo en los grupos. Ambos tipos formarían una 
cohesión de tipo primario, que afectaría a pequeños grupos: escuadra, pelotón 
y sección. La cohesión organizacional sería la que mantiene la unión entre el 
personal y las unidades de orden superior (compañía y batallón) en las que 
 
5 
este está encuadrado, y la institucional, la que uniría a dicho personal con una 
determinada especialidad, unidad o ejército.   
Por otra parte, Siebold (2012) distingue cinco tipos de cohesión militar: 
nacional, institucional, organizacional, de tarea y grupal. Como se desprende 
de los componentes o factores que influyen en su consecución recogidos en la 
Tabla 1, las dos últimas formarían parte de la cohesión primaria o aplicada al 
grupo, es decir, de aquella que se centra en el grupo y en la tarea que realiza 
como tal; mientras que las tres primeras lo harían de la cohesión secundaria, 
ya que hacen referencia al ideario común del grupo, al orgullo de pertenencia y 
a la cultura corporativa, por lo que son las más estrechamente relacionadas 
con la formación en valores. 
 
Tabla 1. Modelo estándar de cohesión grupal militar de Siebold. 
 
Tipo de cohesión 
 
Factores que influyen 
Nacional Historia, cultura, características nacionales, 
identidad nacional, medios de comunicación, 
líderes políticos y culturales, logros y eventos 
nacionales. 
Institucional Valores institucionales, integridad y orgullo, 
tradiciones, insignia, crecimiento personal, 
cumplimiento de la misión, opciones de 
carrera y gestión de alto nivel. 
Organizacional Clima de unidad, satisfacción en el trabajo, 
estabilidad de la unidad, normas y 
regulaciones, apoyo organizacional, 
satisfacción de necesidades, efectividad de 
unidad, políticas de personal y gestión. 
Cohesión de tarea Cooperación y coordinación, interacción, 
interdependencia, normas, modelos mentales 
compartidos, éxito como grupo, tareas del 
trabajo, apoyo a las tareas, entrenamiento, 
confianza y liderazgo. 
Cohesión grupal Comunicación, amistad, relación, bienestar, 
apoyo social y respeto 
Fuente: Elaboración propia a partir de la información obtenida de Siebold (2012). 
 
En organizaciones tales como empresas o clubes deportivos, la cohesión 
primaria es fundamental, dado que el éxito de sus acciones se basa en un 
buen trabajo en equipo y en la eficiencia de todos sus miembros en sus 
respectivos roles. Sin embargo, en ellas la cohesión secundaria no es tan 
importante como en el ámbito militar, ya que sus ideales no son tan diferentes 
unos de otros y sus miembros no tienen un régimen de adhesión permanente a 
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dichos grupos. Además, los fines de sus miembros suelen estar relacionados 
exclusivamente con el crecimiento y el beneficio personal, aunque el éxito del 
grupo sea el mejor camino para lograrlo. 
Por el contrario, en los ejércitos profesionales ajenos al reclutamiento de 
levas o mercenarios, la cohesión secundaria es de suma trascendencia. En sí, 
la guerra ya es una acción moral que debe estar legitimada tanto por la 
sociedad como por quienes la llevan a cabo. Y una vez aceptada, todas las 
acciones que en ella se acometen han de ser fruto del máximo convencimiento 
moral de los soldados, porque serán tan graves como para sacrificar la propia 
vida o arrebatársela a otros por el cumplimiento de la misión encomendada 
(Moliner, 2014). 
 
2.2. Cohesión militar y espíritu de cuerpo 
 
En el ámbito castrense, la cohesión también ha recibido la denominación 
de esprit de corps, es decir, espíritu de unidad o espíritu de cuerpo. Romero 
(1962:2) define este concepto como «la solidaridad basada en la lealtad 
recíproca, que produce casi automáticamente la igualdad de fines, cuyo logro 
requiere un afán común, trabajado y coherente».  
Por su parte, Manning (1994) propone la expresión “espíritu de cuerpo” 
como complementaria de la cohesión primaria del pequeño grupo, que permite 
esa articulación entre la propia organización y la sociedad en un grupo mayor 
de tipo secundario. En este caso, el espíritu de cuerpo se asocia a la propia 
reputación de la unidad, a la historia y las tradiciones de las que es depositaria, 
normalmente a un nivel orgánico batallón, regimiento, brigada o superior. En 
este sentido, coincidiría con el nivel de cohesión grupal militar secundaria de 
Siebold (2012).  
El espíritu de unidad se construye a través de símbolos, ritos, historias, 
tradiciones y leyendas propias, que son mantenidas a través del tiempo como 
parte constituyente de la idiosincrasia de la unidad. Las historias que narran los 
hechos de armas y los orígenes de las unidades sirven de referencia para 
permitir a sus componentes visualizar los valores que se consideran distintivos 
o representativos del grupo como el coraje, la lealtad o el sacrificio (García-
Guiu, 2017). Por este motivo, afirmaba Clausewitz1 (1832) que «los gérmenes 
de la virtud militar fructifican más fácilmente en el espíritu corporativo». 
                                            
1 Carl Philipp Gottlieb von Clausewitz (Burg, ducado de Magdeburgo, 1 de junio de 17801 - 
Breslau, Silesia, 16 de noviembre de 1831) fue un militar prusiano y uno de los más influyentes 
historiadores y teóricos de la ciencia militar moderna. Es conocido principalmente por su 
tratado “De la guerra”, publicado en 1832, en el que aborda a lo largo de ocho volúmenes los 
conflictos armados, desde su planteamiento y motivaciones hasta su ejecución, incluyendo 
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En las instituciones dedicadas a la seguridad y la defensa, tanto la 
cohesión de pequeña unidad como el espíritu de cuerpo se integran y 
complementan. El mantenimiento de dicha cohesión en las unidades se basa 
en elementos tan variados como las sólidas relaciones personales; la confianza 
mutua; una adecuada organización de los equipos de trabajo; el liderazgo 
efectivo; una instrucción y un adiestramiento realistas; la resolución eficaz de 
los problemas internos; el fomento de la participación y la comunicación; una 
misión, una visión, una historia y unas tradiciones compartidas; el desarrollo de 
políticas efectivas de personal y, por supuesto, la construcción de una fuerte 
cultura organizacional basada en los principios y valores que identifican a la 
institución militar. 
 
2.3. La formación moral dirigida a la cohesión militar 
   
Medir la influencia de la moral en el combate no es tarea fácil. En el siglo 
XIX, los avances de la ciencia trajeron consigo un aumento del interés en la 
búsqueda de una teoría del combate que fuera capaz de expresarse por medio 
de fórmulas matemáticas (Adán, 2012). No obstante, el ya mencionado 
Clausewitz (1832) disiente de la posibilidad de que pueda llevarse a cabo la 
medición científica de la moral del combate. En su obra De la guerra menciona 
que «todos se esfuerzan por hallar la solución dentro de una extensión 
limitada, cuando en la guerra todo es indeterminado» y señala la importancia 
de la moral afirmando que «el acto guerrero resulta de causas y efectos de 
origen moral [..] ¿y qué sería de una teoría en la que no fueran tenidas en 
cuenta?». 
En el caso de las FAS españolas, los estudios sobre la importancia de la 
formación moral para el combatiente se remontan a la Edad Media. Si bien el 
primer código de conducta militar registrado, unificado y “oficializado” lo 
constituyen las Reales Ordenanzas2 redactadas durante el reinado de Carlos III 
(1768), estas tienen varios antecedentes que se fueron perfeccionando y 
                                                                                                                              
también comentarios sobre táctica, estrategia e incluso filosofía. Sus obras influyeron de forma 
decisiva en el desarrollo de la ciencia militar occidental, y se enseñan hoy día tanto en la 
mayoría de las academias militares del mundo como en cursos avanzados de gestión 
empresarial y márketing. 
2 Las Reales Ordenanzas para las Fuerzas Armadas definen los principios éticos y las reglas 
de comportamiento de sus componentes de acuerdo con la Constitución y el resto del 
ordenamiento jurídico. Deben servir de guía a todos los militares para fomentar y exigir el 
exacto cumplimiento del deber, inspirado en el amor a España, y en el honor, la disciplina y el 
valor. Cfr. Real Decreto 96/2009, de 6 de febrero, por el que se aprueban las Reales 
Ordenanzas para las Fuerzas Armadas. 
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reemplazando desde tiempos de los Reyes Católicos, es decir, desde el propio 
nacimiento de España3 . 
A este respecto, son muchos los artículos de estas Reales Ordenanzas 
que certifican la importancia de los valores para la cohesión en el seno de 
nuestras Fuerzas Armadas. Por ejemplo, el artículo 22 expone que «el militar 
se esforzará, con la aportación personal  a su unidad, de la que se sentirá 
orgulloso, en mantener los mayores niveles de preparación, eficacia, eficiencia 
y cohesión, con objeto de que merezca ser designado para las más 
importantes y arriesgadas misiones». Asimismo, el 23 añade que «conservará 
y transmitirá el historial, tradiciones y símbolos de su unidad, para perpetuar su 
recuerdo, contribuir a fomentar el espíritu de unidad y reforzar las virtudes 
militares de sus componentes», y el 72, que «fomentará el espíritu de equipo 
para aumentar la cohesión de su unidad […] con el fin de alcanzar el máximo 
rendimiento individual y de conjunto». 
También se aprecia la relación entre los valores y la cohesión en 
numerosas definiciones de documentos oficiales, como la Ley 39/2007, que 
afirma, por ejemplo, que la disciplina es «un factor de cohesión que obliga a 
mandar con responsabilidad y a obedecer lo mandado», y la lealtad «es la 
base de la unidad que caracteriza a la institución militar y de la cohesión entre 
sus miembros», ya que «surge como consecuencia de un sentimiento mutuo 
de confianza, respeto y conciencia de estar colaborando para alcanzar un 
objetivo común». 
Hay que destacar, además, en este punto, las valiosas e imperecederas 
lecciones de moral que han llegado hasta nuestros días a través de los propios 
soldados, que en los tiempos del imperio español acostumbraban a ser tan 
diestros con la pluma como con la espada, y de quienes se dice que fueron los 
soldados con la personalidad más fuerte que jamás se haya encontrado en 
nuestro ejército.  Entre estos soldados se encuentran, por ejemplo, Garcilaso 
de la Vega, Francisco de Aldana, Hernando de Acuña, Lope de Vega y, en 
particular, Calderón de la Barca4, quien escribió algunos versos en los que 
sintetizó muy bien la que debe ser la formación moral de los militares (véase 
Apéndice A), y que hoy en día siguen siendo repetidos en las unidades del 
Ejército de Tierra; y Miguel de Cervantes5, en cuyas obras aparecen 
                                            
3 Ordenanzas de las guardas de Castilla, por las cuales se han de regir y gobernar, librar y 
pagar las gentes dellas (1503). 
4 Pedro Calderón de la Barca (Madrid, 17 de enero de 1600 - 25 de mayo de 1681) fue un 
escritor español, caballero de la Orden de Santiago, conocido fundamentalmente por ser uno 
de los más insignes literatos barrocos del Siglo de Oro, en especial por sus obras teatrales. 
Fue militar como soldado de Infantería y sus vivencias en el ejército le sirvieron para escribir 
unos versos, tan ajustados a la profesión de las armas y tan válidos hoy en día que no han 
perdido un ápice de valor como consejo de un soldado veterano a uno recién alistado. 
5 Miguel de Cervantes Saavedra (Alcalá de Henares, 29 de septiembre de 1547 - Madrid, 22 de 
abril de 1616) fue un novelista, poeta, dramaturgo y soldado español. Está considerado como 
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numerosas referencias a la profesión de las armas y, en concreto, a la 
























                                                                                                                              
la máxima figura de la literatura española y es universalmente conocido por haber escrito El 
ingenioso Hidalgo don Quijote de la Mancha, que muchos críticos han descrito como la primera 
novela moderna y una de las mejores obras de la literatura universal, además de ser el libro 
más traducido de la historia, solo superado por la Biblia. Se le ha dado el sobrenombre de 
«Príncipe de los Ingenios». 
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Capítulo 3. La formación en valores en el ET. 
Estudio de caso del RAC Pavía 4 
 
Dado que, como se ha expuesto en el capítulo anterior, los valores son 
teóricamente un elemento que incrementa la cohesión organizacional, en 
particular, la militar, en este se trata de corroborar si, en la práctica, existe una 
correspondencia entre la formación en valores de los integrantes de las 
unidades de combate del Ejército de Tierra y su cohesión. Para evaluar dicha 
correspondencia, se ha tomado como caso de estudio el RAC Pavía 4, y se 
aplicado una metodología que combina una encuesta a una muestra 




En el caso de la encuesta, el cuestionario6 (véase Apéndice B) estaba 
compuesto por 37 preguntas cerradas: cuatro eran de respuesta múltiple, dos, 
dicotómicas, y 31, de escala Likert con 5 opciones de respuesta. 
Aparte de las cuestiones para recabar los datos sociodemográficos sobre 
el personal encuestado, dichas preguntas estaban divididas en cuatro bloques 
de información. El primero estaba destinado a evaluar la percepción de los 
encuestados acerca del nivel de presencia de los valores en la unidad. Para 
ello se escogieron los 11 valores que el Ejército de Tierra considera como 
definitorios de la institución (Gabinete del JEME, 2018). Respecto al segundo, 
el tercer y el cuarto bloque buscaban, respectivamente, medir la formación en 
valores que los participantes percibían recibir en la unidad; la cohesión diaria 
en aspectos de cohesión primaria y secundaria; y la cohesión de la unidad 
orientada exclusivamente al combate.  
3.2. Población y muestra 
 
La población de la investigación corresponde al personal del Regimiento 
Acorazado Pavía 4, y se divide en dos grupos. Por un lado, se encuentra el 
Batallón de Infantería de Carros de Combate (BICC) “Flandes” y, por el otro, el 
                                            
6 Algunas referencias que se emplearon para la elaboración del cuestionario fueron el 
Cuestionario CEMCU-1 Encuesta sobre evaluación de la motivación para el combate de las 
unidades, elaborado por la Unidad de Sociología JCISAT; el Cuestionario de Perfil de la Moral 
de la Unidad (CPMU), de Trujillo y Piñeira (2005), y el estudio “Measuring the Cohesion of 
Military Communities”, de McCLure y Broughton (2000).   
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Grupo de Caballería Acorazado (GCAC) “Húsares de la Princesa”. El primero 
está compuesto actualmente por 194 militares, de los cuales fueron 
encuestados 73. El segundo lo componen 151 militares, de los cuales 53 
completaron el cuestionario. Por lo tanto, la muestra estuvo formada por 126 
encuestados, lo que equivale a un 36,52% de la población total. 
 Las variables sociodemográficas se basaron en los empleos de los 
encuestados (oficiales, suboficiales o tropa), en sus años de antigüedad dentro 
de su unidad actual y en el número de misiones internacionales en las que han 
tomado parte (véase el Apéndice C). 
 
3.3. Procedimiento de recogida y análisis de datos 
 
 La realización de la encuesta se produjo bajo autorización del mando en 
el RAC Pavía 4, concretamente, en las instalaciones del comedor de la Base 
San Jorge. La disponibilidad del personal de las dos unidades implicadas, es 
decir, los miembros del GCAC “Húsares de la Princesa” y del BICC “Flandes”, 
determinó el contenido final de la muestra, que fue representativa en cuanto a 
la asistencia de personal de todos los empleos y de las distintas unidades tipo 
escuadrón/compañía. 
 Para el análisis de los datos de las preguntas tipo Likert, se le asignó un 
valor numérico a cada una de las posibilidades de respuesta, de tal modo que 
un resultado próximo a 5 será siempre un indicativo positivo y un resultado 
cercano a 1, negativo. Las cinco opciones de respuesta eran: Nunca (1), Casi 
Nunca (2), A veces (3), Casi siempre (4) y Siempre (5). El análisis estadístico 
se llevó a cabo a través de las aplicaciones informáticas Excel y Statistical 
Package for the Social Sciences (SSPS) versión 19.  
 Antes de comenzar con dicho análisis se realizaron unas pruebas para 
comprobar la fiabilidad estadística del cuestionario. Para ello se utilizó el 
coeficiente del Alfa de Cronbach, que muestra la fiabilidad del test con un 
número que oscila entre el -1 al 1, siendo el 1 el resultado más fiable. Como 
muestra la Tabla 2, el Alfa de Cronbach dio un resultado de 0,957 que, al estar 
muy cercano al 1, permite concluir que la fiabilidad de los resultados es alta 
(para ampliar los datos acerca de esta prueba, véase el Apéndice D). 
 
Tabla 2. Alfa de Cronbach. 
Alfa de Cronbach Número de preguntas 
0,957 31 




3.4.1. Análisis descriptivo de los bloques de información en función 
de las variables sociodemográficas 
 
En este apartado se van a analizar las preguntas, en función del bloque 
al que pertenecen, el tipo de respuesta y las variables sociodemográficas. Los 
bloques que se estudian se basan en la percepción de los encuestados sobre: 
el grado de presencia de los valores en la unidad, la formación en valores 
impartida, la cohesión primaria y secundaria en la unidad y la cohesión en 
combate. 
En primer lugar, se estudia cada uno de los bloques de información en su 
conjunto mediante un diagrama de caja, con el fin de poder observar, en 
términos generales, el estado de la distribución de las respuestas, su mediana 
y sus valores extremos. Los resultados obtenidos son los siguientes: 
  
Figura 1. Diagramas de caja. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 De los diagramas de caja se extrae que, en general, los resultados han 
sido bastante positivos, ya que la media siempre es superior a los 3 puntos y, 
en el caso de la presencia de los valores y de la cohesión de la unidad, al 
menos un cuartil supera los 4 puntos. Además, en el bloque de la cohesión la 
mediana también se encuentra por encima de dichos puntos.  
 Por otra parte, como también se observa en la Figura 1, el bloque de la 
formación en valores recibida en la unidad es el que consigue una puntuación 
menor y una dispersión mayor, circunstancia que se analizará posteriormente. 
En cuanto a la comparación entre la cohesión en la vida ordinaria de la unidad 
y la estrictamente referida al combate, se aprecia que la segunda es menor 
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aunque existe una mayor unanimidad en la unidad en cuanto a la puntuación 
otorgada. 
 En los siguientes apartados se estudia cada bloque con mayor detalle y 
en función de los datos sociodemográficos del personal encuestado. 
 
3.4.2. Análisis descriptivo de la formación en valores impartida en la 
unidad 
 
 En este apartado, se analizan, en primer lugar, las respuestas de tipo 
cualitativo o dicotómico, es decir, la 7 y la 9. En la pregunta 7 se trataba de 
evaluar si el personal conocía los objetivos del Ejército de Tierra para su 
formación en valores, mientras que la 9 calibraba si los encuestados percibían 
que existía un plan de formación en valores en su unidad tipo escuadrón. 
 Para comprobar las diferencias entre las dos unidades del RAC Pavía 4 
(BICC y GCAC), se ha tenido en cuenta la variable encuadramiento. Dado que 
las variables son cualitativas, se ha utilizado para ello el estadístico conocido 
como Chi-Cuadrado de Pearson7. El nivel de confianza será del 95% y las 
hipótesis, las siguientes: 
 
H0: Variables independientes        Se acepta H0 para significación asintótica> 0,05 
H1: Variables relacionadas            Se acepta H1 para significación asintótica< 0,05 
 
Como se aprecia en la Tabla 3, el test Chi-cuadrado para la pregunta 7 
ofrece una significación asintótica de 0,097>0,05, por lo tanto, se puede 
aceptar la hipótesis nula que afirma la independencia de resultados en función 
del encuadramiento del personal encuestado.   
 
Tabla 3. Chi-cuadrado en la variable encuadramiento sobre la pregunta 7. 






4,66 2 0,097 
Frecuencia 126 
Fuente: Elaboración propia. 
                                            
7 Chi-cuadrado es el nombre de una prueba de hipótesis que determina si dos variables están 
relacionadas o no, es decir, si existe o no dependencia estadística entre ellas. 
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A la vista de los resultados, en el análisis de las respuestas a la pregunta 
7 se ha tomado en su conjunto la información recogida de las dos unidades 
encuestadas. Esta se muestra a continuación en la Figura 2: 
 
             Figura 2. Conocimiento de la formación en valores en el ET. 
 
            Fuente: Elaboración propia. 
 
Los datos obtenidos permiten concluir que casi el 60% del personal 
encuestado afirma conocer los objetivos del Ejército para su propia formación 
en valores, mientras que un 41% señala que no los conoce o no sabe/contesta, 
un porcentaje, por otra parte, elevado para un aspecto que debería ser básico y 
principal en la formación de todo militar. 
En cuanto a la pregunta 9, como muestra la Tabla 4, el test de Chi-
cuadrado ofrece una significación asintótica de 0,00059<0,05, por lo que se 
puede aceptar la hipótesis no nula, que indica que sí hay dependencia de 
resultados en función de la variable encuadramiento. En consecuencia, en este 
caso se van a analizar los resultados de cada unidad por separado. 
 
Tabla 4. Chi-cuadrado en la variable encuadramiento sobre la pregunta 9. 






14,85 2 0,00059 
Frecuencia 126 










Como se observa en la Figura 3, solo un 25% de los encuestados del 
BICC afirmaron tener constancia de un plan de formación en valores dentro de 
su plan de instrucción. El resto lo negaron o señalaron que lo desconocían. 
 
Figura 3. Percepción de la existencia de plan de formación en valores (BICC). 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
A diferencia del BICC, y como muestra la Figura 4, más de la mitad de los 
encuestados del GCAC afirmaron contar con un plan de formación en valores 
en el seno de su plan de instrucción. No obstante, estos representan solo al 
58% de la muestra, lo que parece indicar, dada la diferencia con el batallón de 
Infantería, que la formación en valores en el RAC Pavía 4 no se imparte de 
forma unánime y varía mucho de una unidad a otra, probablemente en función 
de la importancia que el mando de cada una le otorga a este tipo de formación. 
   
Figura 4. Percepción de existencia de un plan de formación en valores (GCAC). 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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3.4.3. Análisis descriptivo de la presencia de valores en la unidad 
 
 En el primer bloque del cuestionario, se proponía a los encuestados que 
indicaran el grado de percepción de la presencia en la unidad de los 11 valores 
institucionales del Ejército de Tierra. La media obtenida de cada uno de ellos 
se muestra en la Figura 5. 
 
Figura 5. Percepción del nivel de valores en la unidad. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Como se puede observar, pese a que la media de la presencia de los 
valores es, en general, bastante alta (ninguno tiene una puntuación inferior al 
3,5), hay valores que los participantes de la encuesta perciben como más 
presentes que otros en el regimiento. Por ejemplo, el compañerismo es el que, 
a sus ojos, más presencia tiene, y el valor o valentía, el que menos. Esto puede 
deberse al hecho de que, en tiempos de paz, se promueven más valores como 
el compañerismo o la disciplina para el buen funcionamiento de las unidades y 
la eficacia en el trabajo que el propio valor, no tan necesario en principio para 
el desempeño de las tareas diarias. No obstante, no hay que olvidar que dicho 
valor es imprescindible para cualquier tipo de combate y que es este y no otro 
el fin de todas las unidades. 
Atendiendo a la variable sociodemográfica del empleo, la media de la 
percepción del grado de presencia de los valores en el RAC Pavía 4 que se 
representa en la última columna de la Figura 6, nos indica que esa percepción 
es algo superior en los oficiales que en los suboficiales y en estos respecto al 
personal de tropa, que es el que en conjunto ha otorgado una puntuación más 
baja a la presencia de todos los valores en la unidad. 
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Figura 6. Percepción del nivel de valores de la unidad en función del empleo. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Si analizamos la percepción del grado de presencia de los valores en 
función de la variable encuadramiento, según la media global de las respuestas 
representada en la última columna de la Figura 7, los encuestados del GCAC 
perciben en mayor medida que los del BICC la presencia de los valores en su 
unidad, con una puntuación promedio de 4.19  frente a una de 3.61. 
 
Figura 7. Percepción del nivel de valores en función de la unidad. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Estos resultados nos permiten concluir que la percepción de la presencia 
de los valores en los acuartelamientos no es homogénea en el Ejército de 
Tierra, sino que, como se demuestra en el caso del RAC Pavía, depende de la 
unidad. A este respecto, es interesante relacionar las puntuaciones más bajas 
del personal del BICC en la percepción de los valores en su unidad con los 
resultados de la pregunta 9 vistos previamente, según los cuales este personal 
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percibía también en menor medida que el del GCAC que existiese un plan de 
formación en valores dentro del plan de instrucción. Se puede deducir, por lo 
tanto, que la contemplación de un plan de formación en valores dentro del plan 
de instrucción de las unidades favorece la propia percepción del personal de la 
presencia de dichos valores en ellas. 
 
3.4.4. Análisis descriptivo de la cohesión en la unidad 
  
La media global de la percepción de los encuestados de la cohesión en 
la unidad, que se ha realizado tomando en su conjunto las respuestas a todas 
las preguntas de este bloque, ha sido de 4,01 puntos, lo que nos indica la 
elevada cohesión de la que goza el regimiento. Para tener un conocimiento 
más certero de la procedencia de este dato tan satisfactorio, se ha calculado 
también la media a partir de cada una de las variables sociodemográficas. Los 
resultados, en función de la unidad de encuadramiento y del empleo se 
presentan en la Tabla 5. 
 
Tabla 5. Cohesión de la unidad en función de encuadramiento y empleo. 






Fuente: Elaboración propia. 
 
En dicha tabla se advierte de nuevo una diferencia significativa entre el 
BICC y el GCAC de más de medio punto. Estos datos cabe relacionarlos con 
los de los apartados anteriores, que mostraban que los encuestados del GCAC 
percibían en mayor medida la existencia de una formación en valores en su 
plan de instrucción, así como una presencia de valores más alta en su unidad. 
En cuanto al criterio del empleo, en esta cuestión se repite también que a 
mayor empleo mayor es la cohesión percibida por parte de los participantes. 
Por otra parte, si tomamos como referencia tanto la antigüedad en la 
unidad como el número de misiones internacionales de sus miembros, cuanto 
más altos son ambos indicadores, mayor es también la puntuación que los 
encuestados otorgan a la cohesión percibida en su unidad. En el caso de la 
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antigüedad, si bien como se puede ver en la Tabla 6 no se incrementa tras los 
primeros cinco años, a partir de los 6 años en la unidad crece de forma notable. 
En el caso de la participación en misiones internacionales, pese a no ser un 
factor tan determinante como el anterior, se aprecia que cuanto mayor es el 
número de misiones que atesoran los encuestados, mayor es también su 
percepción de la cohesión en la unidad. 
 
Tabla 6. Cohesión de la unidad en función de antigüedad y misiones. 
Antigüedad en la unidad y 
misiones internacionales 
Cohesión en la unidad 
Entre 0 y 2 años 4,053 
Entre 3 y 5 años 3,845 
Entre 6 y 8 años 4,3 
Más de 8 años 4,6 
0 misiones 3,923 
1 misión 4,069 
2 misiones 4,078 
3 o más misiones 4,266 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Por último, en este bloque había dos preguntas que se diferenciaban del 
resto por hacer referencia a la cohesión secundaria o espíritu de cuerpo en 
lugar de a la primaria. En concreto, la 19 interrogaba a los encuestados sobre 
si se identificaban con las tradiciones de su unidad, mientras que la 20 lo hacía 
sobre si se sentían orgullosos de pertenecer a ella. Para comprobar cuál de los 
dos tipos de cohesión, primaria o secundaria, se encuentra mejor valorada en 
la unidad, se van a comparar las medias obtenidas en estas preguntas frente a 
los resultados del resto del bloque, teniendo en cuenta las distintas variables 
sociodemográficas.  
En cuanto a las medias globales, la cohesión primaria obtuvo 4,05 
puntos, frente a la secundaria, que logró 3,87. Comparando los resultados 
referidos a una y otra, podemos observar en la Tabla 7 que existe una 
correlación entre ellas. La cohesión secundaria siempre es similar a la primaria, 
pero se reduce entre 0,12 y 0,38 puntos con respecto a esta en cada una de 
las variables. Se puede afirmar, por lo tanto, que la cohesión primaria es 
superior a la secundaria en el regimiento, siendo el BICC el grupo 
sociodemográfico que la ha puntuado de forma más baja y el personal con 8 
años o más de antigüedad el que le ha otorgado la puntuación más alta. La 
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relativamente baja puntuación del BICC a la cohesión secundaria se puede 
explicar por ser este batallón una unidad de reciente creación dentro del RAC 
Pavía 4, con personal con menos de 2 años de antigüedad, que percibe recibir 
menos formación en valores que el GCAC y que, además, pertenece a una 
especialidad distinta (Infantería) a la que origina y sustenta el espíritu y las 
tradiciones del regimiento (Caballería). 
 
Tabla 7. Tipos de cohesión en función de variables sociodemográficas. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
3.4.5. Análisis descriptivo de la cohesión orientada al combate de la 
unidad 
 
En este apartado se va a evaluar la cohesión orientada exclusivamente 
al combate desde la perspectiva de las distintas variables sociodemográficas. 
La media global, que ha surgido de nuevo de considerar en su conjunto las 
respuestas a todas las preguntas del bloque, ha sido de 3,81. Las medias 




Variables Cohesión primaria Cohesión secundaria 
BICC 3,84 3,64 
GCAC 4,35 4,19 
Oficiales 4,41 4,14 
Suboficiales 4,12 4 
Tropa 3,95 3,75 
Entre 0 y 2 años en la 
unidad 
4,07 3,97 
Entre 3 y 5 años en la 
unidad 
3,90 3,61 
Entre 6 y 8 años en la 
unidad 
4,38 4 






Tabla 8. Cohesión en combate en función de empleo. 






Fuente: Elaboración propia. 
 
A pesar de que existe una gran similitud entre las puntuaciones sobre la 
cohesión en la unidad y la cohesión en combate, como se desprende de la 
comparación de los datos de las Tablas 7 y 8, estas últimas han obtenido unos 
resultados ligeramente más bajos tanto entre los encuestados del BICC como 
del GCAC. Además, como en los apartados previos, los del BICC han puntuado 
la cohesión en combate de forma más baja que los del GCAC —también en 
este caso con más de medio punto de diferencia—, y dichas puntuaciones 
vuelven a descender en función del empleo. 
En cuanto a la variable de la antigüedad, los datos recogidos en la Tabla 9 
demuestran que, de igual modo que sucedía en la percepción de la cohesión 
en la unidad, en la de combate disminuye un poco en el tramo de entre 3 y 5 
años, pero sube perceptiblemente a partir de los 6 años, encontrándose el 
valor más alto a partir de los 8.  
Respecto a las misiones internacionales, en este caso, la percepción de la 
cohesión no solo aumenta en los encuestados que han participado en misiones 
internacionales con respecto a los que no, sino que también crece con el 
número de misiones realizadas, siendo una excepción la media del personal 
que ha participado en dos misiones, en cuyo caso disminuye de forma 
sensible. Esto puede deberse quizá a la escasa probabilidad de realizar más 












Tabla 9. Cohesión en combate en función de antigüedad y misiones. 
Antigüedad en la unidad y 
misiones internacionales 
Cohesión en combate 
Entre 0 y 2 años 3,878 
Entre 3 y 5 años 3,598 
Entre 6 y 8 años 3,944 
Más de 8 años 4,424 
0 misiones 3,765 
1 misión 3,900 
2 misiones 3,721 
3 o más misiones 3,923 
Fuente: Elaboración propia. 
 
3.4.6. Análisis de las entrevistas 
 
Como parte del proceso de investigación, aparte de la encuesta cuyos 
resultados se acaban de desgranar en los epígrafes previos, se realizaron 
entrevistas semiestructuradas a varios miembros de los escuadrones del ELAC 
I, perteneciente al GCAC II/4 “Húsares de la Princesa”. En total fueron cinco las 
entrevistas documentadas, cada una de ellas formada por entre seis y ocho 
preguntas. El objeto de estas fue conocer de primera mano cómo los mandos 
(pertenecientes a distintos empleos y con distinta antigüedad en la unidad) 
percibían la formación en valores y la cohesión en la unidad, la relación que 
establecían entre ambos aspectos, así como su visión para mejorarlos. Las 
entrevistas completas pueden encontrarse en el Apéndice E. 
El primer dato que se desprende de dichas conversaciones es que los 
mandos consideran que el nivel de cohesión en el ELAC I es alto, debido a que 
tratan de fomentar que la información fluya siempre en ambas direcciones, 
haciendo que los subordinados hagan suyas las órdenes y las metas mediante 
su comprensión previa. También afirmaron realizar un esfuerzo constante por 
promover dicha cohesión a través del ejemplo. 
En cuanto a la formación en valores, los entrevistados también la calificaron 
de elevada, dado que, aunque no existe un plan estándar de formación moral 
dentro del plan general de instrucción, el capitán como jefe de escuadrón se 
esfuerza por proporcionar dicha formación. En cualquier caso, su percepción 
del grado de formación en valores en la unidad resultó ser menor que el de la 
cohesión de esta, ya que reconocieron que existe una falta de tiempo para 
 
23 
llevarla a cabo. A este respecto, adujeron que, debido a la complejidad de los 
medios de combate, se tiende a primar en muchas ocasiones la formación 
técnica frente al factor humano. Sin embargo, manifestaron ser conscientes de 
que sin una sólida formación moral y un sentimiento de pertenencia al grupo, 
un gran experto en un sistema de armas determinado no podrá ejercer con 
eficacia su función cuando las circunstancias se tornen complicadas o 
desfavorables, tal y como acostumbra a suceder en la mayoría de los 
ambientes bélicos.  
Además, durante las entrevistas, los mandos advirtieron que los valores de 
la sociedad actual pueden suponer un problema por ser categóricamente 
opuestos a los del Ejército, por lo que subrayaron la necesidad de prestar 
especial atención a los nuevos miembros de la unidad, para enseñarles desde 
el principio que el bien de la nación siempre se antepone al bienestar del propio 
individuo, y corregir de raíz las conductas alejadas de los valores que se 
precisan para el eficaz cumplimiento de la misión. 
 Por lo tanto, si bien de las palabras de los entrevistados se deduce que, 
como se ha señalado anteriormente, la cohesión es un concepto amplio que se 
debe a varios factores y no solo a la formación en valores (véase de nuevo 
Apéndice A), en la opinión de la mayoría, si se produjese un incremento en la 
formación en valores en la unidad, esta afectaría positivamente a la cohesión, 
ya que la posesión de unos valores provoca que la gente realice mayores 
esfuerzos para conseguir los objetivos marcados, y la propia consecución de 
estos objetivos por parte del conjunto también genera una mayor cohesión. 
Cuando los objetivos no se alcanzan por falta de valores, se generan conflictos 
que en sí mismos reducen la cohesión. Si todos tienen la misma visión de lo 
que significa el servicio a España, dichos conflictos desaparecen. 
Por último, respecto al mejor método para fomentar el aprendizaje y la 
práctica de los valores, hubo unanimidad entre los mandos en señalar que este 
es el ejemplo. El ejemplo debe ser un pilar constante en la formación moral de 
una unidad, y debe ser acompañado de una base teórica que haga a sus 










Capítulo 4. Conclusiones y propuesta de 
formación 
 
De lo expuesto en estas páginas, se puede concluir que la cohesión es un 
elemento fundamental para el buen funcionamiento de una unidad de combate 
y que, para lograrla, la formación en valores es un factor crucial. Pese a ello, es 
preciso reconocer las limitaciones de los resultados alcanzados en esta 
investigación, ya que resulta muy arriesgado extrapolarlos a todas las unidades 
de combate del Ejército de Tierra, dado que, como se ha visto incluso en el 
interior del propio RAC Pavía 4, cada unidad posee sus propias circunstancias 
y servidumbres, y estas afectan en mayor o menor medida al objeto de estudio. 
Ciñéndonos, por lo tanto, al caso del RAC Pavía 4, las dos unidades de 
combate presentan, a los ojos de sus miembros, una cohesión y una formación 
en valores muy elevada. No obstante, se puede apreciar que la percepción de 
esta es mayor en el personal que lleva, por lo general, más tiempo en la unidad 
y, por lo tanto, ha podido recibir una formación en valores más sólida. Este es 
el caso de los miembros del GCAC con respecto a los del BICC, cuyos 
encuestados han puntuado con valores más altos su nivel de cohesión en 
todos los campos del cuestionario. 
Si nos adentramos en los distintos tipos de cohesión, la que los encuestados 
perciben en mayor proporción es la cohesión primaria, debido a que esta 
depende del trabajo diario como grupo, en el que aprecian un buen ambiente, y 
de las experiencias compartidas, guiadas por un liderazgo próximo eficaz. La 
cohesión orientada al combate se ha percibido ligeramente menor, un dato que 
resulta entendible dado que las misiones internaciones son escasas y es difícil 
repetir este tipo de experiencias con la misma unidad o compañeros. Incluso 
dentro de la instrucción para el combate, materializada en forma de maniobras 
en el campo, varios mandos expresaron la necesidad de un mayor trabajo en 
equipo de las tripulaciones de carro para fomentar su cohesión interna, algo 
fundamental para el arma de Caballería o Infantería acorazada y que en la vida 
diaria de las unidades es más complicado de trabajar. 
En cuanto a la cohesión secundaria, se ha percibido en menor medida que 
la primaria. Esta circunstancia puede explicarse en parte, como ya se ha 
mencionado durante el análisis, porque este tipo de cohesión está más 
estrechamente ligada a la formación en valores  que al buen hacer diario, y su 
mengua coincide con una disminución en la formación en valores impartida en 
la unidad, debido al exigente régimen de trabajo que esta realiza en labores de 
instrucción técnica y mantenimiento de los vehículos, algo, por otra parte, 
también indispensable en la eficacia de una unidad de carros.  
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Sin embargo, esta cohesión secundaria es doblemente importante si cabe 
en los tiempos actuales, en los que los valores que predominan en la sociedad, 
como la molicie y el individualismo, se contraponen a los valores del Ejército 
basados en el compañerismo, el sacrificio y la responsabilidad. Por lo tanto, 
para contrarrestar dicho efecto negativo, es esencial que el orgullo de 
pertenencia y la interiorización de la idiosincrasia y las tradiciones de la unidad 
estén muy presentes en todos los miembros de las Fuerzas Armadas.   
Por lo demás, ante la ausencia de un plan generalizado de formación en 
valores en las unidades de combate del Ejército de Tierra, es preciso subrayar 
la responsabilidad de los mandos para que dicha formación se lleve a cabo, 
especialmente, entre el personal de tropa, ya que, como se ha demostrado en 
el caso del RAC Pavía 4, repercutirá directamente en la cohesión de la unidad. 
En concreto, en el ELAC I, en el que el autor del trabajo realizó las prácticas 
externas, se percibía un muy alto nivel de cohesión y formación en valores, y 
nadie, desde los tenientes a los soldados, dudaba de que se debía a la acción 
constante del capitán jefe de escuadrón, quien desde el momento de su 
incorporación a la unidad se había esforzado por alcanzar tales cotas de 
unidad y moral entre sus subordinados. 
Por último, hay que reseñar que en tan poco tiempo y con una línea de 
visión tan limitada como la de dos unidades que comparten regimiento es muy 
difícil establecer unos parámetros que definan el camino que ha de seguirse 
para una mejoría de la cohesión a partir de la formación en valores en el 
Ejército de Tierra. Cada unidad vive sus propias vicisitudes, ya sea por su 
propia naturaleza, sus misiones específicas o las particulares características 
del factor humano que alberga. No obstante, con lo observado y aprendido en 
el RAC Pavía 4 durante las prácticas externas y a través de la metodología 
anteriormente descrita, se proponen las siguientes acciones: 
  
• En primer lugar, sería conveniente buscar un espacio estandarizado en 
el que impartir la formación moral como tal. Este, según el régimen de vida de 
las unidades observado, podría darse los viernes en los que las actividades 
son más variadas y se dedica tiempo a todo aquello que no se trabaja durante 
el resto de la semana, como el zafarrancho o el orden cerrado. Este último es 
uno de los espacios que, en teoría, está dedicado a fomentar la cohesión de 
las unidades y no solo a su preparación para los próximos desfiles previstos. 
Sin embargo, en las unidades de carros —que ya de por sí cuentan con poco 
personal y que ahora no tienen completadas sus plantillas—, el ensayo de 
desfiles es una actividad que raras veces se puede realizar con eficacia por 
falta de personal. Por lo tanto, en caso de no poder llevarse a cabo, pese a 




• En cuanto a la formación en valores, se recomienda impartirla a través 
de ejemplos, ya sea de compañeros actuales que obraron de forma destacada, 
o de referentes históricos. En la historia de España existen numerosos hechos 
de armas en los que los valores han tenido un papel primordial8 y a través de 
los cuales un militar puede recibir motivación y llegar a una mejor compresión 
de lo que significa el ejercicio de cada uno de ellos. Además, estos ejemplos 
históricos también fomentan la cohesión porque favorecen el orgullo de 
pertenencia a las antiquísimas y heroicas unidades del Ejército de Tierra. 
• Por fin, además de incrementar la frecuencia de la formación en 
valores, se sugiere perseverar en generar un absoluto convencimiento en la 
cadena de mandos —especialmente en los intermedios, que tienen un mayor 
contacto con la tropa—, de la importancia del ejemplo para transmitirlos. A 
través de las entrevistas personales realizadas a los miembros del ELAC I, no 
hubo un solo entrevistado que no mencionara la importancia del ejemplo en el 
proceso de cohesión. Por lo tanto, si bien el ejemplo se ha valorado con un 
nivel alto en el cuestionario realizado al personal del RAC Pavía 4, se ha de 
mantener la vigilancia de este aspecto y corregir cualquier carencia que se 





                                            
8 Como ejemplos, cabe citar los hechos de Guzmán el Bueno en Tarifa (1292), la batalla de 
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Apéndice A. “Este ejército que ves” (Calderón de la 
Barca) 
 
Este ejército que ves 
vago al hielo y al calor, 
la república mejor 
y más política es 
del mundo, en que nadie espere 
que ser preferido pueda 
por la nobleza que hereda, 
sino por la que él adquiere; 
porque aquí a la sangre excede 
el lugar que uno se hace 
y sin mirar cómo nace 
se mira como procede. 
 
Aquí la necesidad 
no es infamia; y si es honrado, 
pobre y desnudo un soldado 
tiene mejor cualidad 
que el más galán y lucido; 
porque aquí a lo que sospecho 
no adorna el vestido el pecho 
que el pecho adorna al vestido. 
 
Y así, de modestia llenos, 
a los más viejos verás 
tratando de ser lo más 
y de aparentar lo menos. 
 
 
Aquí la más principal 
hazaña es obedecer, 
y el modo cómo ha de ser 
es ni pedir ni rehusar. 
 
Aquí, en fin, la cortesía, 
el buen trato, la verdad, 
la firmeza, la lealtad, 
el honor, la bizarría, 
el crédito, la opinión, 
la constancia, la paciencia, 
la humildad y la obediencia, 
fama, honor y vida son 
caudal de pobres soldados; 
que en buena o mala fortuna 
la milicia no es más que una 










Apéndice B. Cuestionario sobre la formación en 
valores como elemento de cohesión en las unidades de 
combate 
 
El presente cuestionario forma parte de un Trabajo de Fin de Grado que 
tiene como objetivo analizar la formación en valores que se recibe en las 
unidades de combate del Ejército de Tierra y cómo esta formación afecta a su 
cohesión. 
El cuestionario es anónimo y en todo el proceso de tratamiento de los 
datos se garantiza el secreto estadístico, en cumplimiento de las normativas 
vigentes sobre protección de datos personales. 
La resolución del cuestionario no le llevará más de 20 minutos, no 
obstante, puede utilizar tanto tiempo como desee. Se ruega que las preguntas 





1. ¿A qué grupo de empleo pertenece? 
A. Oficiales 
B. Suboficiales 
C: Tropa  
 




3. ¿Cuánto tiempo lleva destinado en su escuadrón/compañía? 
A. Entre 0 y 2 años  
B. Entre 3 y 5 años 
C. Entre 6 y 8 años 
D. Más de 8 años 
 










BLOQUE I: PRESENCIA DE LOS VALORES EN LA UNIDAD 
Rellene la siguiente tabla, indicando con una X con qué frecuencia percibe 
estos valores en su escuadrón/compañía: 
 
 Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre 
Valor      
Honor      
Disciplina      
Compañerismo      
Amor a la patria      
Espíritu de 
sacrificio 
     
Espíritu de 
servicio 
     
Lealtad      
Sentido del 
deber 
     
Ejemplaridad      
Excelencia 
profesional 
     
 
 
BLOQUE II: FORMACIÓN EN VALORES EN LA UNIDAD 
Rodee con un círculo la opción que considere más adecuada: 
 
5. Recibo formación en valores a través de mi cadena orgánica de mandos. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
6. Recibo formación en valores a través de otras fuentes de mi unidad. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 












8. Imparto formación en valores a mis subordinados (No responda si no tiene 
subordinados). 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
9. Existe un plan de formación en valores dentro del plan de instrucción y 





10. Considero que la formación en valores es para el éxito de mi unidad… 
A. Nada importante 
B. Poco importante 
C. Importante 
D. Bastante importante 
E. Muy importante 
 
 
BLOQUE III: COHESIÓN EN LA UNIDAD 
Rodee con un círculo la opción que considere más adecuada: 
 
11. En mi escuadrón/compañía hay espíritu de equipo. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
12.  En mi escuadrón/compañía hay buen ambiente de trabajo. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 





13.  Los hombres y mujeres de mi escuadrón/compañía, con un mismo 
empleo, realizan el mismo trabajo. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
14. La relación con mis superiores es buena. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
15. La relación con mis compañeros es buena. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
16. La relación con mis subordinados es buena. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
17. La actitud de mis superiores me sirve de estímulo y ejemplo en el 
trabajo. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
18. Me gusta realizar actividades de ocio fuera de horario laboral con mis 
compañeros de unidad. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 







19. Me identifico con las tradiciones y costumbres del regimiento. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
20. Estoy orgulloso de pertenecer al regimiento. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
BLOQUE IV: COHESIÓN EN COMBATE 
Rodee con un círculo la opción que considere más adecuada: 
 
21. Elegiría a compañeros distintos a los de mi escuadrón/compañía en caso 
de tener que marchar al combate. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
22. Mi escuadrón/compañía ostenta una voluntad de vencer elevada en las 
situaciones más difíciles. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
23. Mi escuadrón/compañía está preparado moralmente para afrontar los 
más altos rigores del combate. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 








24. Mis superiores tomarían siempre decisiones acordes a los valores del 
Ejército en momentos difíciles del combate. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
25. Mis compañeros tomarían siempre decisiones acordes a los valores del 
Ejército en momentos difíciles del combate. 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 
D. Casi siempre 
E. Siempre 
 
26. Mis subordinados tomarían siempre decisiones acordes a los valores del 
Ejército en momentos difíciles del combate (No responda si no tiene 
subordinados). 
A. Nunca 
B. Casi nunca 
C. A veces 



























Apéndice C. Datos sociodemográficos de la encuesta 
 
Tabla 10. Distribución personal RAC Pavía 4 
RAC 4 Oficiales Suboficiales Tropa Total 
Personal en plantilla 
orgánica 
48 116 478 642 
Personal en la unidad 29 73 243 345 
Personal encuestado 14 38 74 126 
Porcentaje personal 
encuestado 
48,28 % 52,05 % 51,75 % 36,52 % 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 11. Distribución personal BICC 4/I 
BICC 4/I Oficiales Suboficiales Tropa Total 
Personal en plantilla 
orgánica 
26 64 262 352 
Personal en la unidad 15 40 139 194 
Personal encuestado 9 21 43 73 
Porcentaje personal 
encuestado 
60 % 52,5 % 30,94 % 37,63 % 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 12. Distribución personal GCAC 4/II 
GCAC 4/II Oficiales Suboficiales Tropa Total 
Personal en plantilla 
orgánica 
22 52 216 290 
Personal en la unidad 14 33 104 151 
Personal encuestado 5 17 31 53 
Porcentaje personal 
encuestado 
35,71 % 51,52 % 29,81 % 35,1 % 




Figura 8. Porcentaje de encuestados en función de la unidad. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Figura 9. Porcentaje de encuestados en función del empleo. 
 




Figura 10. Antigüedad en la unidad de los encuestados del BICC. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 11. Antigüedad en la unidad de los encuestados del GCAC. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Figura 12. Número de misiones internacionales de los encuestados. 
 






















Tabla 13. Parámetros Alfa de Cronbach 
Número preguntas K 31 
Sumatorio varianzas Si2 25,8 
Varianza Total (VT) 349,97 
K/(1-K) 1,03 
[1-(Si2/VT)] 0,93 
Alfa  0,957 






























Antigüedad en el puesto: 3 años 
 
¿Cómo valora el nivel de cohesión en el escuadrón? 
Alto.  
 
¿A qué se debe? 
A que los objetivos de la unidad en el día a día son transmitidos hasta el último 
escalón y la información fluye en ambos sentidos. Eso ayuda a que las 
situaciones difíciles sean entendidas por los mandos intermedios hasta llegar al 
soldado de cada una de las secciones. Les ayuda a entender el porqué de 
unas decisiones u otras cuando estas son difíciles de obedecer o comprender 
en un principio. Además, a pesar de que el escuadrón tiene una exigencia alta 
en cuanto a instrucción y adiestramiento y se exige al personal tal vez por 
encima de lo que se le tendría que exigir, luego se tiene esa otra mano para 
celebrar los éxitos debidos a los esfuerzos de más o para compensar cuando 
alguien tiene una necesidad no contemplada en la normativa. 
 
¿Cómo valora el nivel de formación en valores en el escuadrón? 
Medio. Podría ser bastante mejor, se hace bastante hincapié, sobre todo, 
cuando vienen los cursos de húsares nuevos. Para que no sean solo 
comentarlos o descripciones, se siguen unas dinámicas de valores, se hacen 
una serie de fichas de trabajo, y se realizan estudios de casos históricos o 
casos prácticos. No es posible exigirle a alguien que ejerza el espíritu de 
sacrificio o el compañerismo sin antes explicárselo. De este modo es como la 
gente lo acaba entendiendo y después es capaz de aplicarlo. No obstante, se 
podría hacer bastante más, pero, por desgracia, tenemos muchas actividades 
y, al final, hay que ir jugando con unas y otras y con el tiempo disponible con la 
gente. Eso hace que no se pueda practicar la formación moral que se debería, 
o que se aprovechen jornadas de instrucción o endurecimiento para la 





¿Considera que un incremento en la formación de valores incrementaría a 
su vez la cohesión del escuadrón? 
Sí, sin duda. Una unidad que no está cohesionada o una persona que no se 
siente parte de la unidad —y eso significa que no está cohesionada—, viene a 
hacer estrictamente lo que tiene que hacer. Y hoy en día estamos en un 
ejército en el que si todos hiciéramos eso, no saldrían las cosas adelante. Hay 
una serie de circunstancias (normativas, administrativas, de carencias 
económicas y de personal, etc.), en las que si cada uno nos ciñéramos 
estrictamente a nuestro puesto táctico no saldría nada, absolutamente nada. La 
única manera de que un militar haga lo que tiene que hacer y lo haga sintiendo 
que tiene que hacerlo es por ese compromiso moral, porque si no esa tarea 
que él no hace repercute en un compañero, lo que entra en el valor del 
compañerismo; o por el valor de la responsabilidad que se le ha inculcado, 
porque sabe que forma parte de su tarea aunque eso no este contemplado en 
la normativa o en su puesto táctico. La gente es proactiva cuando está formada 
en valores. Si está formada en valores, considerando la cohesión como un 
valor de la unidad, se convierte en parte de la solución y no del problema. Cada 
uno aumenta la iniciativa a su pequeño nivel y, a pesar de las carencias, se 
busca la vida o asume la responsabilidad de quien no está en el momento, 
para sacar el trabajo de la unidad adelante. 
Se nota mucho, sobre todo, en el caso de los mandos intermedios. Si estos 
están cohesionados con la unidad buscarán la solución a cada uno de los 
problemas que cada uno tengamos a nuestro nivel; si no, pondrán peros. 
Cuando no marchamos todos en la misma dirección y tratamos de conseguir 
los objetivos con una buena actitud, la gente se encuentra compañeros de 
empleo o subordinados que les dificultan la tarea, y esto genera conflictos que 
a su vez repercuten en el ambiente y la cohesión de la unidad. Al final, tener la 
unidad cohesionada implica conseguir los objetivos con una mayor efectividad 
y un mejor espíritu. Es como una cadena: cuando algo tropieza, afecta a todo 
el proceso. Lo que hay que hacer es identificar el problema y solucionarlo, y ahí 
entra la iniciativa de quienes tienen una actitud proactiva. 
 
¿Qué método consideraría más eficaz para incrementar la formación en 
valores en el escuadrón? 
El ejemplo y la práctica. De nada vale decir a la gente que el valor es “x” con 
una definición marcada por nuestra cadena orgánica, cerrar el libro y seguir 
trabajando en otras cosas. Los valores hay que trabajarlos en la teoría y en la 
práctica, como el resto de campos de instrucción y adiestramiento. En el caso 
de los valores, tiene una gran importancia  el ejemplo. De nada vale que diga a 
la gente que tiene que sacrificarse si cuando se tuerce la situación soy el 
primero que se echa a un lado. Y conmigo sucede lo mismo con el resto de 
mandos intermedios y con los propios compañeros. En el momento que un 
eslabón de la cadena falla en un valor, repercute en el resto. Puede repercutir 
afectando a la cohesión de la unidad, y así relacionamos cohesión y formación 
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en valores, o puede afectar al individuo solo, con lo que el grupo le deja de lado 
y, al final, esto supone de nuevo una pérdida de cohesión, dado que una 
unidad necesita de todos sus miembros para estar cohesionado, sin tener a 
nadie excluido. 
 
¿Algún comentario/observación relacionado con este tema? 
Podríamos mejorar mucho la formación en valores. Las carencias en los 
valores de la gente que entra en el ejército hoy, que son ejemplo de los valores 
de la sociedad española actual, son evidentes. Hablo de mi propia experiencia, 
por supuesto, pero la autoexigencia, la autocrítica, el espíritu de sacrificio o el 
compañerismo se han visto en mengua porque la sociedad de donde vienen no 
es ejemplo o invita a lo contrario. Pero si queremos que las unidades funcionen 
y sean verdaderas unidades de combate o de apoyo al combate, hay que 
profundizar en dicha formación.  
Pero hay que evaluar con qué nivel de formación moral llegan a la unidad y, 
posteriormente, corregir cualquier carencia, porque, repito, la formación moral 
está directamente relacionada con esa cohesión. Cuando todos tenemos una 
manera de entender el servicio a España y hay uno que no entra en esa rueda, 
de primeras crea conflicto y, por supuesto, no podemos hablar de cohesión, 
pero como se extienda el problema, como decíamos antes, puede romper toda 
la unidad. Entonces es un trabajo que debe ser prioridad para un jefe de una 
unidad militar. Considero que está incluso antes esta formación en valores y 
cohesión que algunos campos de formación técnica. A veces, nos volcamos en 
la técnica, en la instrucción de los medios que son tan complicados, que nos 
olvidamos de la parte humana.  
La parte humana es un tirador, un cargador o cualquiera que sea su puesto, 
que si no está cohesionado, si no cree en lo que está haciendo, si no siente 
que debe algo más a la institución, da igual lo bueno que sea tirando, porque 
cuando vengan mal dadas, no va a dar lo mejor de sí, cuando esté fuera de 
horario o se lleve mal con el compañero, no aplicará correctamente ese 
conocimiento técnico en una situación complicada. Así que la formación en 
valores debería ser prioridad dentro de las tareas de un mando. En este caso, 
el capitán, porque es, a día de hoy, el responsable de la instrucción moral de 
su escuadrón, y los tenientes y los sargentos, según sus directrices y con su 
propia iniciativa en esa línea, colaboran para contribuir a esa formación moral. 
Y una vez que se ha demostrado que la gente es capaz de sentirse parte de 
esa unidad, hay que pasar a otro tipo de actividades fuera de horario laboral 
que tienen que surgir por iniciativa de la gente. De nada vale hacer una 
barbacoa de escuadrón con las familias si eso tiene que venir ordenado, debe 
surgir de abajo arriba, y realmente, cuando se llega a ese punto es cuando 
tienes a la unidad cohesionada. Cuando la gente quiere seguir conviviendo con 
los suyos, quiere seguir participando y quiere hacer otro tipo de actividades con 





Antigüedad en el puesto: Menos de un año 
 
¿Cómo valora el nivel de cohesión en el escuadrón? 
En principio, este escuadrón está bastante cohesionado. A nivel de cuadros de 
mando es un escuadrón en el que la cohesión es muy importante y se ve 
reflejada en el trabajo diario; y a nivel de tropa se ve reflejada en el nivel de 
compañerismo que muestran unos con otros y en la lealtad al mando. 
 
¿De qué manera fomenta la cohesión en su escuadrón? 
Principalmente con el ejemplo. Pienso que ser un ejemplo tanto para los 
subordinados como para los compañeros o superiores es muy importante. Esto 
hace que vean una figura a la cual seguir y emular. También procuro que entre 
ellos compitan para ver quién lo hace mejor o peor. Por último, el sufrimiento 
bien llevado o bien entendido hace que la gente esté unida al tener una 
vivencia común, haciendo que vayan en la misma dirección. 
 
¿Cómo valora el nivel de formación en valores en el escuadrón? 
En el Ejército lo considero muy alto, y en este escuadrón todavía más. Es decir, 
en este escuadrón se han inculcado unos valores intrínsecos en la Caballería 
española. Considero que el capitán lo lleva muy a gala y que intenta que esos 
valores que debe tener todo militar estén muy arraigados en todo su personal. 
 
¿Considera que un incremento en la formación de valores incrementaría a 
su vez la cohesión del escuadrón? 
Sí, es cierto que, aunque diga que el nivel en valores es alto, todo es mejorable 
y perfectible. Considero que sí es positivo y que eso incrementaría la cohesión 
del escuadrón. 
 
¿Qué método consideraría más eficaz para incrementar la formación en 
valores en el escuadrón? 
Como he dicho antes, el ejemplo es fundamental. Tener una figura que sea 
claramente ejemplo de los valores del Ejército incita al resto a imitarlo. Además, 





De cara a los nuevos húsares que se van a incorporar, viendo como 
últimamente los valores de la sociedad de donde provienen parecen 
opuestos a los del ejército, ¿cómo cree que sería la manera más eficiente 
de cambiar la mentalidad en valores de los recién llegados? 
Hago hincapié de nuevo en el ejemplo de los mandos que estamos como 
instructores, y en la labor de corrección, que también es  tarea del jefe. Todo 
comportamiento que diste mucho de los valores militares podría hacer que se 
viera el ser militar de forma diferente, por lo que hay que corregirlo, hacer 
entender que la profesión debe ser así, no porque queremos o porque los 
valores vengan impuestos, sino porque han de ser intrínsecos a cada uno. 
 
¿Algún comentario/observación relacionado con este tema? 
Considero que los valores son muy importantes y que, en esto caso, la 
cohesión de un grupo de personas es muy importante también. Siempre hay 
que ver la manera de mejorar la cohesión y  de ver lo que falla en un grupo 
para que esa circunstancia no vuelva a producirse. 
 
TERCERA ENTREVISTA 
Empleo: Sargento  
Antigüedad en el puesto: 6 años 
 
¿Cómo valora el nivel de cohesión en el escuadrón? 
En general, cuando más cohesión se logra en una tripulación de carro es 
cuando sale de maniobras. Ahora que no salimos tanto de maniobras, las 
tripulaciones no tenemos ese grado de familiaridad que sería deseable adquirir. 
No obstante, los mandos tenemos un grado de cohesión bastante alta y los 
soldados también. En conjunto, se podría decir que sí estamos cohesionados 
como unidad, pero como tripulaciones todavía no. 
 
¿De qué manera fomenta la cohesión en su escuadrón? 
En teoría es algo que ya deberíamos tener todos por tener un objetivo común, 
pero no es fácil. Para un mando lo más importante es el ejemplo, si uno hace 
las cosas y no solo las manda genera mejor impacto en la tropa, sin llegar, 
claro está, a hacer tareas que no nos corresponden. Fuera del trabajo se 






¿Cómo valora el nivel de formación en valores en el escuadrón? 
Alto. El capitán se encarga de que sea alto. Aunque no esté reflejado en un 
plan de instrucción, el capitán quiere que transmitamos valores a los soldados. 
 
¿Considera que un incremento en la formación de valores incrementaría a 
su vez la cohesión del escuadrón? 
No, no necesariamente. Hay que tener ciertos valores pero no por tenerlos se 
va a generar más cohesión. 
 
¿Qué método consideraría más eficaz para incrementar la formación en 
valores en el escuadrón? 
Es difícil porque cada valor se estimula de una manera distinta. Por ejemplo, en 
tiempo de paz es difícil estimular el valor. Para mí el más importante es la 
profesionalidad, que uno mismo quiera ser profesional y eficaz. Otros como el 
valor y el sacrificio, cuando llegue el momento, cada uno los sacará. Es cierto 
que es bueno conocer ejemplos de valor y sacrificio, pero antes del primer 
disparo nadie puede decir que es valiente. 
 
¿Algún comentario/observación relacionado con este tema? 
El capitán ha fomentado la cohesión. Antes cada uno veníamos de un sitio y 
ahora todos compartimos un criterio. A esto ayudó la dureza en la instrucción y 




Antigüedad en el puesto: Menos de un año. 
 
¿Cómo valora el nivel de cohesión en el escuadrón? 
A pesar de que llevo aquí menos de un año, las primeras impresiones son muy 
buenas. La gente siempre se ayuda independientemente del empleo que 
tenga, así que le daría una puntuación bastante alta a la cohesión. 
 
¿A qué se debe? 
Se debe a que la gente tiene como prioridad que somos compañeros 
independientemente del empleo y que el trabajo hay que sacarlo adelante. Lo 
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que no puede hacer uno lo concluye el otro y así vamos remando en la misma 
dirección. 
 
¿De qué manera fomenta la cohesión en su escuadrón? 
Creo que la mejor manera es hacer que la gente entienda y haga suyas las 
órdenes que vienen de arriba, y que lo más importante es la misión y hay que 
llevarla a cabo. Si no es posible que todos vayan a una, es imposible que las 
cosas salgan bien. Por lo tanto, hay que inculcar que las cosas tienen que salir 
como sea, aunque siempre dentro de unos límites. 
 
¿Cómo valora el nivel de formación en valores en el escuadrón? 
No tiene el nivel que a mí me gustaría, pero creo que poco a poco podemos 
buscar algún momento para dar charlas y que la gente conozca los valores y 
los haga suyos. Al fin de cuentas, un escuadrón tiene muchas vicisitudes que 
atender. 
 
¿Considera que un incremento en la formación de valores incrementaría a 
su vez la cohesión del escuadrón? 
Creo que sí, porque, al final, repercute en el beneficio del día a día del 
escuadrón. Es importante que todo el personal tenga los valores claros, porque 
si algún día estamos más apretados tanto de personal como de tiempo, al final 
hay que tirar de valores para completar las tareas y que todo salga bien. 
 
¿Qué método consideraría más eficaz para incrementar la formación en 
valores en el escuadrón? 
Sería importante realizar conferencias, charlas con el personal, hablar mucho 
sobre el tema. También llevarlos a la práctica en el campo con una serie de 
actividades que favorezcan la cohesión, como carreras, marchas de 
endurecimiento, etc. Cuando un grupo sufre junto, se cohesiona mucho. 
 
De cara a los nuevos húsares que se van a incorporar, viendo como 
últimamente los valores de la sociedad de donde provienen parecen 
opuestos a los del ejército, ¿cómo cree que sería la manera más eficiente 
de cambiar la mentalidad en valores de los recién llegados? 
Con los recién llegados siempre es complicado, no les conocemos ni sabemos 
cómo les han formado antes, pero desde el primer momento es importante que 
los mandos les inculquemos disciplina y ejemplo, y que entiendan que aquí se 
trabaja de una manera determinada, siempre con ganas y energía. Creo que se 
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les podría enseñar más en el campo que verbalmente, para luego pasar a 
charlas más teóricas, una vez lo hayan sufrido en la práctica. 
 
¿Algún comentario/observación relacionado con este tema? 
El Ejército ha cambiado muchísimo en los últimos 10 años. En algunas cosas a 
mejor y en otras, a peor. Ahora se miran mucho los derechos antes que los 
deberes. Hay que preocuparse de las personas, pero sin olvidar que esto es un 
Ejército y que no podemos mirar antes por nuestro bienestar que por el de la 
unidad y, especialmente, por la misión. Es algo natural en las personas intentar 




Antigüedad en el puesto: Más de 8 años 
 
¿Cómo valora el nivel de cohesión en el escuadrón? 
La verdad es que muy alto. Desde que llegó el capitán se han inculcado unos 
valores que son la base para el funcionamiento del escuadrón y un ejemplo de 
compañerismo y buen hacer. Es un orgullo pertenecer a este escuadrón, ya 
que trabajamos muy bien todos juntos y sacamos el trabajo adelante. 
 
¿De qué manera los mandos fomentan la cohesión en su escuadrón? 
La manera principal es el ejemplo. Desde el capitán hasta el cabo todos 
tratamos de dar ejemplo. Cuando hay que hacer algún trabajo somos los 
primeros en todo y creo que eso es importante para que los soldados vean un 
ejemplo de cómo se hacen las cosas. 
 
¿Cómo valora el nivel de formación en valores en el escuadrón? 
En ese tema antiguamente se hacían más charlas, se impartía formación 
moral. Es un tema importante, pero ahora, debido al trabajo en el escuadrón, 
dedicamos menos tiempo a la formación moral. 
 
¿Considera que un incremento en la formación de valores incrementaría a 
su vez la cohesión del escuadrón? 
Sí, los valores son necesarios, tanto el espíritu de sacrificio como el 
compañerismo. Es importante, no obstante, que desde el capitán hasta el cabo 
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intentemos fomentarlos, si no es posible mediante la formación moral teórica, 
mediante la práctica, en el ejemplo del día a día, intentando fomentar el trabajo 
en equipo y el compañerismo.  
 
¿Qué método consideraría más eficaz para incrementar la formación en 
valores en el escuadrón? 
A nivel del cabo, el ejemplo. El ejemplo diario transmite valores en el tema del 
trabajo, en el orgullo de pertenecer a un escuadrón, en el compañerismo, el 
trabajo bien realizado…Para mí es el trabajo diario, así es como transmito este 
tipo de valores. 
 
¿Algún comentario/observación relacionado con este tema? 
Creo que la formación en valores es fundamental en el Ejército. Sin unos 
valores y una cohesión la unidad funcionaría, pero de forma diferente. En el 
caso del primer escuadrón, aunque somos pocos, estamos muy cohesionados 
y, aunque no estemos dando la teoría, intentamos fomentar los valores en la 
práctica. 
 
 
